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Abstract 

Purpose - The purpose of this study was  to examine the effect of organizational citizenship behavior 
on unethical pro-organization behavior considering two sub-dimensions of organizational citizenship 
behavior such as citizenship behavior for individual and citizenship behavior for organization. In 
addition to this, this study was to identify of the moderating effect of machiavellism.
Design/methodology/approach - This study collected 269 sample questionnaires from employees who 
are working for Korean companies. To examine the hypotheses, this study used hierarchical 
regression analysis.
Findings - First, results showed that there is a significant positive effect of citizenship behavior for 
organization on unethical pro-organization behavior, but citizenship behavior for individual did not 
have any significant effect on unethical pro-organization behavior. Second, same with the previous 
results, machiavellism only had its significant moderating effect on the relationship between 
citizenship behavior for organization and unethical pro-organizational behavior, not on citizenship 
behavior for individual. The moderating effect strengthened the positive relationship. 
Research implications or Originality - Although organizational citizenship behavior and unethical 
pro-organization behavior are studied many times, but there is no research examining the 
relationship between these two concepts. these two concepts share the figure that these behaviors are 
pro-organizational. The only differences between the two is ethical or not. So, this study identified 
the relationship and moderating effect of machiavellism. In doing so, this study provided novel 
implications for the researchers of this filed.
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Ⅰ. 서론

조직행동분야의 비과업행동들 중에는 서로 비슷한 듯 다른 두 개념이 있다. 한 개념은 오래전부터 

정의되어 수많은 학자들의 관심을 받아 온 조직시민행동이고 다른 하나는 비교적 최근에 정의된 비윤리적 

친조직행동이다(Organ, Podsakoff, and MacKenzie, 2006; Umphress and Bingham, 2011). 이 두 

개념은 친조직적행동이라는 공통점을 갖지만 동시에 윤리성이라는 측면에서는 전혀 다른 특성을 갖는다. 

조직시민행동은 이른 바 착한 행동의 전형으로 여겨진다면, 비윤리적 친조직행동은 개념 명칭이 의미하듯 

윤리적으로 나쁜 행동이라는 특성을 갖는다. 

두 개념 모두 연구자들에게 꾸준히 많은 관심을 받는 개념인데, 조직시민행동은 추가적인 비용을 들이지 

않고도 조직의 효과성을 높일 수 있는 조직 여유 자원으로서 큰 관심을 받아왔으며, 비윤리적 친조직행동은 

친조직적이면서 비윤리적이라는 양면성으로 인해 연구자들에게 많은 관심을 받아 왔다(Mo et al., 2023; 

Ocampo et al., 2018). 이러한 상황에서 본 연구가 주목하는 점은 연구자들의 많은 관심을 받고 있으며, 

서로 유사하면서도 정반대의 특성을 가지고 있다는 흥미로움에도 불구하고 이 두 변수들 간에 어떠한 

관계가 존재하는지에 관해서는 기존에 다뤄진 바가 없다는 점이다. 이와 같은 의문을 해결하기 위해 본 

연구는 다음과 같은 부분을 중점적으로 살펴보고자 한다. 

첫째, 조직시민행동이 비윤리적 친조직행동에 미치는 영향에 관한 부분이다. 앞서 언급했듯이 조직시민

행동과 비윤리적 친조직행동 모두 친조직적이라는 특성을 지닌다. 이 두 행동 모두 종업원의 입장에서는 

친조직적 의도의 표출로서 나타날 수 있는 행동들인 것이다. 이에 본 연구는 조직시민행동이 비윤리적 

친조직행동으로 이어질 수 있는 가능성을 검증해 보고자 하는데, 이는 조직을 위한 조직시민행동을 수행하

는 과정에서 일부 자신의 윤리성을 통제하지 못한 종업원들이 비윤리적 친조직행동을 수행할 것이라 판단

하기 때문이다. 이에 추가로 본 연구는 조직시민행동의 두 하위차원인 개인지향 조직시민행동과 조직지향 

조직시민행동을 달리 구분하고 각각의 하위차원이 비윤리적 친조직행동에 미치는 영향을 살펴본다. 조직

시민행동이라 하더라도 그 행동이 지향하는 방향성에 따라 비윤리적 친조직행동으로 연결될 수도 또는 

아닐 수도 있기 때문이다.

둘째, 본 연구는 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 간 관계에서 작용하는 주요한 조절변수로서 마키

아벨리즘을 상정하고 그 효과를 검증한다. 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 사이의 차이가 윤리성의 

차이라면 개인이 가지고 있는 비윤리적인 특성이 이들 간 관계에서 매우 중요한 개입요인이 될 것이라 

판단한다. 이에 마키아벨리즘을 선택하였는데, 그 이유는 마키아벨리즘은 목적을 위해 수단을 정당화하는 

비윤리적 특성으로 개인이 갖는 나쁜 심리적 특성의 대표로 여겨지기 때문이다(Furnham, Richards, 

and Paulhus, 2013). 또한 마키아벨리즘의 조절효과를 조직시민행동의 두 하위차원 각각에 대해 모두 

검증해보고자 한다. 

위의 두 가지 부분을 밝혀냄으로서 본 연구는 기존 연구들이 다루지 않았던 조직시민행동과 비윤리적 

친조직행동 간 관계를 밝혀낼 수 있으며, 이 두 변수가 가지고 있는 윤리성의 차이에 대해 개인이 갖는 

비윤리적 성향이 미치는 영향도 함께 밝혀낼 수 있게 된다. 

Ⅱ. 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동

본 연구는 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 간 관계에 우선적으로 초점을 두고 있다. 따라서 이 

두 변수 간 관계를 가장 먼저 살펴보도록 하는데, 이를 위해 먼저 두 변수 각각의 개념을 확인해 보고자 

한다.

먼저 언급할 조직시민행동은 1988년 처음 개념정의가 확립된 이래로 조직행동 분야에서 오랫동안 수많

은 연구자들의 관심을 받아왔다. 종업원들의 비과업행동들 중에서도 조직의 효과성에 긍정적인 행동들을 

총칭하는 개념인 조직시민행동은 강제하지 않고도 재량적으로 조직에 기여한다는 특징을 가지고 있다
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(Organ, 1988). 이러한 특징으로 인해 조직행동 분야의 연구자들은 오랫동안 조직시민행동을 지향하는 

많은 연구들을 진행해 왔다. 특히 초창기의 연구들은 조직시민행동을 유발할 수 있는 다양한 선행요인들, 

예컨대 직무만족, 호혜규범 등의 변수들을 발견하는 데 그 초점을 두어 왔으며 조절요인이나 매개요인과 

같은 개입요인(intervening variable)을 다루더라도 조직시민행동 발현을 더욱 촉진하는 요인들을 찾는 

데 집중하였다. 더불어 조직시민행동이 조직에 미치는 긍정적인 효과를 밝혔던 Posdakoff and 

MacKenzie(1994, 1997) 및 Podsakoff, Ahearne and MacKenzie (1997)의 연구나 조직시민행동이 

이를 수행한 종업원 당사자의 평가에도 좋은 영향을 미친다고 주장했던 MacKenzie, Podsakoff, and 

Fetter(1993)의 연구 등은 조직시민행동의 다다익선 패러다임을 더 강하게 만들었다(Organ, Podsakoff, 

and MacKenzie, 2006). 물론 위 연구자들도 자신들의 연구에서 조직시민행동이 자칫 야기할 수 있는 

부정적 결과영향에 대해 언급하긴 하였지만 이것이 연구의 핵심은 아니었다.  

조직시민행동에 대한 초기의 연구흐름은 이 행동에 대한 연구자들의 이해가 높아질수록 차츰 변화하기 

시작하였는데, 연구가 거듭될수록 조직시민행동 역시도 다른 모든 것들이 그렇듯 여러 부작용을 지니고 

있다는 것이 밝혀지기 시작했으며 무작정 많이 수행하는 것이 능사는 아니라는 사실이 밝혀지게 되었다

(Geus et al., 2020; Koopman, Lanaj, and Scott, 2016; Organ, 2018). 이러한 연구들이 진행된 것은 

2000년대에 들어서 본격적이었는데, 해외의 주요 연구로는 Bolino et al.(2015)나 Bolino et al.(2013)의 

연구가 대표적이며 국내에서는 이보다 조금 더 이른 2006년에 게재된 김경석(2006)의 연구가 있다. 이 

연구들은 주로 조직시민행동을 수행함으로써 발생할 수 있는 소진에 초점을 맞추고 있다. 기업 입장에서의 

조직시민행동은 특별한 비용을 소모하지 않으면서도 조직의 효과성을 높일 수 있는 조직여유자원

(organizational slack)이지만, 종업원의 입장에서 조직시민행동은 자신의 에너지를 소모해야 하는 직장 

내 행동 중 하나이다. 따라서 조직시민행동 역시 과하게 발현된다면 종업원들에게 신체적, 심리적 부담을 

주게 되는 것이다. 조직시민행동의 부정적 효과에 관한 초기 연구들은 주로 이러한 소진에 초점을 맞추어 

진행되었고, 소진과 관련된 조직시민행동의 부정적 결과영향과 관련된 연구들은 이후에도 조직시민행동의 

부정적 결과영향 연구의 한 흐름으로 자리 잡고 있다.

조직시민행동에 대한 연구가 계속되면서 연구자들은 조직시민행동이 다른 다양한 부정적인 변수들과 

연결될 수 있음을 밝혀내기 시작하였다. 그 대표적인 연구들을 살펴보면, 먼저 조직시민행동이 일과 삶의 

균형을 망가뜨리거나 일-가정 관계에 갈등을 일으키는 등의 부정적 영향에 관한 연구들이 있다. 예를 

들어, Oplatka(2009), Halbesleben, Harvey and Bolino (2009) 등의 연구들이 있으며 이들은 일-가정 

갈등이 조직시민행동의 결과영향으로 발생할 수 있음을 지적하고 있다. 다음으로는 조직시민행동이 다른 

부정적 행동으로도 이어질 수 있음을 주장한 연구들이 있다. 대표적으로는 Klotz and Bolino(2013)의 

연구가 있는데, 연구자들은 윤리적 균형(moral balancing)의 일환인 모럴라이센싱(moral licensing)을 

통해 조직시민행동이 다른 조직 내 부정적인 행동들로 이어질 수 있음을 주장한 바 있다. 또한 송기륭

․ 김경석(2023)은 이를 실증적으로 검증하기도 하였다. 이렇듯 최근 들어 조직시민행동의 부정적 영향에 

관한 연구들은 다양한 변수들로 뻗어나가고 있다.

본 연구는 조직시민행동의 부정적 결과영향에 관한 연구흐름에 맞춰 조직시민행동의 새로운 부정적 

결과영향으로서 비윤리적 친조직행동을 상정하고자 한다. 비윤리적 친조직행동은 조직시민행동에 비해서

는 비교적 최근에 정의된 개념이다. 비윤리적 친조직행동은 Umphress and Bingham(2011)에 의해 

최초로 정의되었으며, 짧은 시간이었지만 많은 연구들이 수행되어 현재까지 다양한 종류의 선행요인, 

결과영향, 개입요인들이 알려져 있다(Mo et al., 2023). 이 개념은 조직 및 구성원들의 효과성 상승을 

위해 핵심적인 사회적 가치, 풍습, 법규 등을 어기는 행위를 의미한다. 보다 구체적으로 개념을 이해하기 

위해서는 다음의 두 가지 핵심 요소들을 이해할 필요가 있다. 첫 번째 요소는 비윤리성으로 이 행동이 

어기는 윤리성은 단순히 조직 내에서만 통용되는 윤리성을 넘어 국가 전체 또는 인간사회 전반에 걸쳐 

적용되는 윤리성을 의미한다. 두 번째 요소는 비윤리적 친조직행동의 친조직적 의도이다. 이 행동이 비록 

윤리적인 규율을 어긴다고 할지라도 행동의 의도만큼은 행위자가 속한 조직을 위한 의도라는 점이다. 
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조직을 위한 행동이지만 동시에 장기적으로는 조직을 위협할 수 있는 비윤리적 행동이라는 특성이 연구자

들이 많은 관심을 주는 이유이다.

비윤리적 친조직행동이 조직시민행동과 관련성이 있다고 주장할 수 있는 근거 역시 이 두 가지 요소에서 

기인한다. 두 개념의 정의에서도 알 수 있듯이 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 모두 조직에 긍정적인 

영향을 주기 위해 수행되는 행동이라는 점을 알 수 있다. 조직시민행동의 경우 비록 이 행동의 재량성에 

관한 모호함이 존재한다는 비판이 있기는 하나 행위자의 입장에서 자신의 행동이 잠재적으로 조직에 기여

할 것임을 인지한 상태로 행동을 수행한다는 점은 명백하다(Organ, Podsakoff, and MacKenzie, 2006). 

비윤리적 친조직행동의 경우도 앞서 언급하였듯이 친조직적 의도를 중요 요소로 갖는 개념이다. 따라서 

두 개념 모두 조직을 위한 의도를 내포한다는 점에서 그 맥락이 같은 것이다. 바로 이러한 점에 착안하여 

본 연구는 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 간의 연결점을 밝혀보고자 한다. 비록 조직시민행동이나 

비윤리적 친조직행동이 개념적으로 정리되어 있기는 하지만, 종업원은 직장생활 동안 자신들의 행동을 

학문적 개념으로 분리하여 각각을 수행하지는 않는다. 종업원의 입장에서 본다면 두 행동들 모두 조직에 

기여하고자 하는 자신들의 의도가 표출된 행동들인 뿐이며, 단지 친조직적 의도가 표출되는 과정에서 

나타나는 서로 다른 형태의 행동 양식일 수 있는 것이다. 그렇게 본다면 조직시민행동과 비윤리적 친조직행

동이 서로 구분되어 각각 수행된다기보다는 친조직적 의도가 조직시민행동으로 표출되는 과정에서 일부 

비윤리적 친조직행동들이 파생되어 발생하는 상황을 가정해 볼 수 있게 된다. 왜냐하면 조직시민행동의 

경우 친조직적 의도라는 단서가 하나뿐인 데 반해 비윤리적 친조직행동은 친조직적이면서도 동시에 비윤리

적이어야 한다는 조건이 추가되어야 하기 때문이다. 즉 친조직적 의도가 기본적으로는 조직시민행동으로 

이어지지만 특정한 요건 아래에서는 비윤리적인 형태로까지 파생되어 발생할 수 있는 것이다. 이는 곧 

조직시민행동이 비윤리적 친조직행동에 정의 영향을 미칠 수 있다는 가정 수립을 가능하게 만든다.

다만, 위 가정을 보다 더 정확하게 수립하기 위해서는 한 가지 더 고려해야 할 사항이 있다. 이는 

바로, 조직시민행동은 개인지향 조직시민행동과 조직지향 조직시민행동이라는 서로 다른 하위차원들로 

구분된다는 점이다. 앞서 살펴봤듯이 조직시민행동은 조직에 기여하는 비과업행동들을 총칭하는 개념이

다. 다양하고 많은 행동들을 총칭하는 개념이기 때문에 여러 가지 하위차원들로 구분될 수 있는데, 그중 

연구자들에 의해 많이 사용되는 하위차원 구분법 중 하나는 조직시민행동을 개인지향과 조직지향의 두 

가지로 구분하는 것이다(Williams and Anderson, 1991). 개인지향 조직시민행동은 직장 내 동료들에게 

수행되는 조직시민행동을 말하며 어려움에 처한 동료를 돕는다거나 부재 중인 동료를 위해 업무를 돕는 

등의 행동을 말한다. 반면 조직지향 조직시민행동은 자신이 속한 조직에 기여하기 위해 수행되는 행동을 

말하며 자발적으로 추가업무를 수행하거나 조직의 정보에 귀를 귀울이고 공공의 이익을 위한 다양한 부가

행동 등이 그 예이다. 이처럼 조직시민행동을 구성하는 두 가지 하위차원이 각기 다른 지향점을 갖기 

때문에, 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동에 미치는 영향을 살펴볼 때 두 하위차원 각각이 미치는 

영향을 분리하여 살펴볼 필요가 있다. 

조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 간 관계를 설명함에 있어 본 연구가 집중했던 부분은 두 행동 

모두 친조직적이라는 방향성을 갖는다는 점이다. 다만, 이때의 친조직적이라는 의미는 조직시민행동의 

두 하위차원에서 각기 조금씩 다른 의미를 가지고 있다는 점을 살펴봐야 한다. 개인지향 조직시민행동의 

경우 주된 지향점이 조직 내 인간관계적인 측면에 집중되어 있는 반면, 조직지향 조직시민행동은 자신이 

속한 조직의 효과성에 집중되어 있기 때문이다. 비윤리적 친조직행동이 조직의 효과성에 대한 친조직적 

의도를 갖기 때문에 하위차원들의 구체적 의미를 따진다면 조직지향 조직시민행동이 비윤리적 친조직행동

에 유의미한 영향을 미칠 것을 예상해볼 수 있다. 이러한 추론을 가설로 표현하면 다음과 같이 정리할 

수 있다. 

H1 조직시민행동의 두 하위차원인 개인지향 조직시민행동과 조직지향 조직시민행동들 중에서 조직지

향 조직시민행동은 비윤리적 친조직행동에 유의한 정의 영향을 미칠 것이다. 
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Ⅲ. 마키아벨리즘의 조절효과

조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 간 관계에서 본 연구에서 밝히고자 하는 또 다른 한 가지는 바로 

마키아벨리즘이 갖는 조절효과에 관한 것이다. 마키아벨리즘은 사회심리학 연구분야에서 나르시시즘과 

사이코패스와 함께 어둠의 3요소(dark triad)로 불리는 개념이다. 이 요소들은 인간관계를 망가뜨릴 수 

있는 가장 나쁜 세 가지 성격적 특질이며, 그중에서 마키아벨리즘은 목적 달성을 위해서라면 비윤리적 

수단까지도 정당화 될 수 있다고 여기는 특성을 말한다(Furnham, Richards, and Paulhus, 2013; 

Paulhus and Williams, 2002). 마키아벨리즘은 비윤리적인 수단을 정당화한다는 특성으로 인해 조직 

내 여러 부정적인 결과영향들을 만들어 낼 수 있음이 밝혀지고 있다(박민정 ․ 송지훈, 2023; 정재영 ․ 신제

구, 2021).

본 연구에서 마키아벨리즘은 주된 조절효과로 상정한 것 역시 마키아벨리즘이 가지고 있는 비윤리적 

특성과 관련이 있다. 비윤리적 친조직행동의 두 가지 핵심요소 중 하나인 비윤리성은 이 행동이 조직시민행

동과 비슷하면서도 다른 개념이 되도록 하는 핵심이라 할 수 있는데, 바로 이 부분이 마키아벨리즘의 

비윤리성과 맞닿아 있는 것이다. 다시 말해, 조직시민행동이 비윤리적 친조직행동으로 전환되는 데에 

결정적인 역할을 하는 조절변수로 마키아벨리즘을 꼽을 수 있는 것이다. 특히 마키아벨리즘의 특성 중 

하나인 목적을 위해 수단을 정당화한다는 부분에 집중할 필요가 있는데, 조직을 위한다는 목적을 위해 

다소 비윤리적인 행동들마저도 정당화한 뒤 이를 수행할 가능성이 커진다고 이해할 수 있다. 앞서 조직시민

행동과 비윤리적 친조직행동 간 관계를 설명하면서 조직시민행동을 많이 수행하는 것은 친조직적이지만 

비윤리적인 행동들을 유발하는 효과를 가질 것이라 설명하였다. 그렇다면 마키아벨리즘이 친조직이라는 

목적을 위해 비윤리적 행동이라는 수단을 정당화할 수 있음을 충분히 추론해볼 수 있는 것이다. 즉, 마키아

벨리즘이 높을수록 조직시민행동이 비윤리적 친조직행동을 유발하는 정도가 더 높아질 것이라 추론할 

수 있다. 

추가적으로, 마키아벨리즘의 조절효과를 정확하게 밝혀내기 위해서는 조직시민행동의 서로 다른 두 

가지 하위차원에 대해 각각 조절효과를 살펴봐야 한다. 앞서 살펴보았듯이 조직시민행동은 개인지향과 

조직지향이라는 두 가지 하위차원으로 구분되며, 이들 중에서는 상대적으로 친조직적 의도와 더 밀접한 

조직지향 조직시민행동만이 비윤리적 친조직행동에 유의한 영향을 미칠 것이라 판단된다. 이러한 점을 

바탕으로 마키아벨리즘의 조절효과를 가늠해 본다면 이 역시 개인지향 조직시민행동과 비윤리적 친조직행

동 간 관계보다는 조직지향 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 간 관계에서 조절효과를 가질 것이다. 

개인지향 조직시민행동의 경우에는 비윤리적 친조직행동과 직접적으로 영향관계를 갖지 않을 것으로 여겨

지기 때문이다. 만약 개인지향 조직시민행동을 수행하는 종업원이 높은 마키아벨리즘을 가졌다면, 이는 

곧 동료 간 관계에서 비윤리적이지만 친관계적인 행동으로 나타날 것이지 비윤리적 친조직행동으로 나타나

지는 않을 것이다. 위와 같은 내용을 가설로 정리하면 다음과 같다. 

H2 마키아벨리즘은 조직지향 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 간 정의 관계를 더 강화하는 방향

으로 조절효과를 가질 것이다.
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Fig. 1. Research Model  

[연구모형]

Ⅳ. 연구방법론

1. 표본

연구모형을 실증하기 위해 표본을 수집하였다. 표본을 설문을 통해 수집되었으며, 국내 금융, 자동차 

부품, 철강, IT 등의 분야에 속한 기업들의 종사자들을 대상으로 설문이 진행되었다. 최초 배포한 설문지는 

총 300부로 국내 기업 종업원을 대상으로 배포하였다. 이 중에서 회수된 설문은 280부였으며 불성실 

응답을 제외한 269부가 최종 분석에 사용되었다. 표본의 인구통계 특성은 다음과 같다. 먼저 성비의 

경우 남성은 약 62.41%를 차지하고 있고, 여성은 약 37.59%를 차지하고 있다. 연령대 비율은 약 9.38%가 

20대, 40.07%가 30대, 33.26%가 40대, 그리고 17.30%가 50대 이상이다. 각 근속 연수별 비율은 약 

13.35%가 3년 이내, 23.48%가 3년부터 5년 이내, 28.52%가 5년부터 10년 이내, 그리고 34.65%가 

10년 이상인 것으로 나타났다. 마지막으로 직위별 비율은 약 27.80%가 평사원, 23.48%가 대리급, 

24.19%가 과장급, 22.36%가 차장급, 그리고 2.17%가 부장급이다.

2. 측정도구

1) 조직시민행동

조직시민행동은 종업원들이 직장 내에서 보여주는 행동들 중에서 조직의 효과성에 기여하는 비과업행동

들을 총칭하는 개념이다. 이를 측정하기 위해 Williams and Anderson(1991)의 측정문항을 사용하였다. 

조직시민행동의 두 하위차원인 개인지향 조직시민행동과 조직지향 조직시민행동을 측정하기 위해 각각 

7개의 문항을 사용하였다. 개인지향 조직시민행동은 자리를 비운 동료를 돕거나 어려움에 처한 동료를 

돕는 등의 행동을 묻는 문항으로 이루어져 있으며, 크론바흐 알파 값은 .933으로 매우 높았다. 조직지향 

조직시민행동은 조직을 위해 추가 업무를 수행하거나 조직의 재산을 보호하는 등의 행동을 묻는 질문들로 

구성되어 있으며 크론바흐 알파 값은 .715였다. 
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2) 비윤리적 친조직행동

비윤리적 친조직행동은 조직에 기여하기 위한 의도로 수행되지만 그 내용이 비윤리적인 행동들을 의미

한다. 이 개념은 Umphress and Bingham(2011)에 의해 최초로 정의되었으며, 정의와 동시에 측정도구 

여기 함께 소개되었다. 본 연구는 이 측정도구를 사용하고 있으며, 이는 총 6개의 문항으로 구성되어있다. 

측정도구의 크론바흐 알파 값은 .800이었다.

3) 마키아벨리즘

마키아벨리즘은 개인이 가지고 있는 심리적 특질로 목적을 달성하기 위해서는 그 수단이 비윤리적일지

라도 스스로 정당화하는 성향을 의미한다. 이 개념은 오래전부터 연구되어 왔으며 다양한 측정도구들이 

존재한다. 본 연구에서는 그들 중에서 Dahling, Whitcaker and Levy(2009)이 제시한 측정도구를 사용한

다. 측정도구는 총 16문항으로 이루어져 있으며 크론바흐 알파 값은 .765이다.

3. 확인적 요인분석

가설검증에 앞서 본 연구의 모형이 분석을 실시하기에 적합한지 확인하기 위해서 확인적 요인분석을 

실시하였다. 모든 연구변수들을 대상으로 확인적 요인분석을 실시하였으며 각 잠재변수들에 대해 개념신

뢰도와 AVE 값을 계산하여 충분한 집중타당성을 갖는지 확인하였다. 그리고 이 과정에서 집중타당성을 

낮추는 일부 문항들을 삭제하였다. <Table 1>은 확인적 요인분석 결과를 정리한 것이다. 분석결과 모든 

변수들은 충분한 집중타당성을 가지고 있는 것으로 나타났으며, 전체 연구 모형의 모형적합도도 충분히 

높은 것으로 나타났다.

Table 1. Result of Confirmatory Factor Analysis
Factor Item Reliability AVE

OCB

OCB-I

OCB-I 1

.905 .701

OCB-I 2
OCB-I 3
OCB-I 4
OCB-I 5
OCB-I 6
OCB-I 7

OCB-O

OCB-O 1

.947 .716

OCB-O 2
OCB-O 3
OCB-O 4
OCB-O 5
OCB-O 6
OCB-O 7

UPB

UPB1

.934 .780

UPB2
UPB3
UPB4
UPB5
UPB6

Machiavellism
Machiavellism 1

.865 .659
Machiavellism 2
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4. 동일방법편의 검증

확인적 요인분석 이외에도 추가적으로 동일방법편의를 사후검증하여 분석의 적합성을 확인하고자 하였

다. 동일방법편의를 사후 검증하는 방법으로는 Podsakoff, MacKenzie, Lee, and Podsakoff(2003)가 

제안한 방식이 가장 많이 사용된다. 본 연구도 이에 따라 사후검증을 실시하였으며 연구에 사용된 문항들이 

모두 같은 원천으로 획득 되었기 때문에 Single-method-factor-approach를 통해 동일방법편의를 확인해

보았다. 분석결과 연구에 사용된 모든 문항들을 대상으로 주성분분석을 진행해보았을 때 모든 문항을 

관통하는 하나의 유의한 성분이 검출되지 않았으며, 이를 통해 본 연구의 변수들 사이에는 심각한 동일방법

편의가 존재하지 않는다는 것을 알 수 있었다.

Ⅴ. 실증분석 결과

본 연구의 가설을 본격적으로 검증하기에 앞서 회귀분석 결과에 대해 다중공선성의 문제가 있는지 

확인하였다. 다중공선성의 문제가 있는 경우 회귀분석 결과에서 분산팽창지수(VIF, variance inflation 

factor)가 10 이상의 값을 보이게 된다. 회귀분석결과, 본 연구의 위계적 회귀분석 결과 모두에서 분산팽창

지수는 10을 넘지 않는 것으로 확인되었으며, 이를 통해 다중공선성의 문제는 존재하지 않는 것을 확인할 

수 있었다. 

Table 2. Result of Hierarchical Regression Analysis
Model 1 Model 2 Model 3

Gender .089 .068 .034
Age -.112* -.109 -.058

Education .037 .060 .058
Tenure -.026 -.091 .026
Position .102* .135* .019
OCB-I -.119 -.128
OCB-O .282*** .209**

Machiavellism -.164
Machiavellism ☓

OCB-I .080

Machiavellism ☓
OCB-O .188**

adj R² .007 .050 .278
Δ R² - .049 .230***

Note. N=269, * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001, Significant values of Δ R² are about the variation of F values

Machiavellism 3
Machiavellism 4
Machiavellism 5
Machiavellism 6
Machiavellism 7
Machiavellism 8
Machiavellism 9
Machiavellism 10
Machiavellism 11
Machiavellism 12

CMIN/df= 1.977, RMR= .050, RMSEA= .061, GFI= .799, CFI= .910
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기본 검증을 진행한 다음, 본 연구의 가설을 검증하기 위해 위계적 회귀분석을 실시하고 그 결과를 

살펴보았다. <Table 2>는 위계적 회귀분석 결과를 정리한 표이다. 분석결과에 따르면 개인지향과 조직지

향 조직시민행동을 독립변수도 추가한 모형 2에서 조직지향 조직시민행동만 비윤리적 친조직행동에 유의

한 정의 영향(β = .282, p ＜ .001)을 가지고 있음을 확인할 수 있었다. 이는 가설 1에서 주장하였던 

바와 동일한 연구 결과로 가설 1을 지지하고 있음을 알 수 있다. 다음으로 모형 3을 통해서는 가설 2를 

검증 할 수 있다. 모형 3은 마키아벨리즘과 조직시민행동의 두 하위차원 간 상호작용항이 비윤리적 친조직

행동에 갖는 영향을 분석한 것이다. 분석 결과를 보면 두 상호작용항 중에서 조직지향 조직시민행동과 

마키아벨리즘의 상호작용항만 유의한 정의 영향(β = .188, p ＜ .01)을 가지고 있다는 것을 확인할 수 

있다. 이 역시 본 연구가 가설 2에서 주장했던 바와 일치한다. 즉 가설 2 역시도 지지됨을 확인할 수 

있다.

Ⅵ. 결론

1. 학문적 시사점

연구결과를 바탕으로 본 연구는 다음과 같은 학문적 시사점을 갖는다. 첫째, 조직시민행동의 부정적 

결과영향으로서 비윤리적 친조직행동이 나타날 수 있음을 시사하며, 동시에 비윤리적 친조직행동의 선행요

인으로 조직시민행동이 작용할 수 있음을 시사한다. 조직시민행동은 연구의 역사가 오래된 만큼 수많은 

관련 변수들이 밝혀져 있다. 선행요인, 결과영향, 개입요인 등에 걸쳐 많은 연구들이 이루어져 왔으며 

조직시민행동의 결과영향들 중 부정적인 측면에 관한 연구들도 다양하게 수행되어 왔다. 다만, 그 연구들은 

주로 자원교환이론 등을 바탕으로 조직시민행동의 수행자가 겪을 수 있는 소진과 같은 면들에 집중하는 

경향이 있었다(Ocampo et al., 2018). 하지만 본 연구에서는 조직시민행동이 비윤리적 친조직행동에 

미치는 영향을 밝힘으로써 조직시민행동이 지금까지 고려하지 않았던 새로운 부정적 행동들에도 영향을 

미칠 수 있다는 점을 밝히고 있다. 비윤리적 친조직행동은 비록 그 의도가 조직을 위한 것이라 해도 

궁극적으로 조직의 윤리성을 저해하고 비윤리적 행동의 처벌이 조직에게 돌아오게 만드는 등 여러 부정적 

결과를 낳는 행동이다. 본 연구를 두 변수 간에 존재하는 유의한 정의 영향을 밝힘으로써 조직시민행동이 

소진 뿐만 아니라 다른 부정적 행동의 출발점이 될 수 있음을 새롭게 경고하고 있다.

둘째, 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 간 관계에서는 행위자의 윤리적 성향과 관련된 특성이 유의

한 조절효과를 가질 수 있다는 점이다. 이론적 배경에서 살펴봤듯이 조직시민행동은 비윤리적 친조직행동

과 친조직적이라는 특성은 공유하지만, 윤리성이라는 측면에서는 전혀 다른 특성을 갖는다. 이러한 두 

변수 간 특이점을 바탕으로 본 연구는 마키아벨리즘이라는 심리적 특성이 두 변수 간 관계에서 중요한 

조절효과를 가질 것이라 판단하고 이를 검증하였다. 검증 결과 실제로 마키아벨리즘은 조직지향 조직시민

행동이 비윤리적 친조직행동으로 이어지는 것을 더 강화하는 조절효과를 갖는 것으로 나타났다. 여기서 

사용된 마키아벨리즘은 개인의 심리적 특성 중에서 가장 나쁘다고 여겨지는 3 요소 중 하나로 목적을 

위해서는 수단을 정당화하는 비윤리적 면모를 의미한다. 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 간 차이가 

윤리성이라는 점을 고려한다면, 마키아벨리즘과 같이 개인의 윤리적 측면을 강조하는 심리적 특성이 주요

한 개입변수로서 작용할 것이라 예상할 수 있다. 

2. 실무적 시사점

본 연구는 위의 학문적 시사점 외에도 다음과 같은 실무적 시사점도 갖는다. 첫째, 종업원의 조직시민행

동이 관리적 측면에서 항상 긍정적이지만은 않다는 점을 유의해야 한다. 조직시민행동은 일반적으로 추가

적인 비용의 소모 없이도 조직의 효과성을 높이는 조직의 여유자원으로 여겨진다. 따라서 조직시민행동은 



Asia-Pacific Journal of Business Vol. 14, No. 4, December 2023214

다다익선이라는 사고방식이 조직의 관리자들에게 많이 퍼져있다. 본 연구는 그러한 사고의 위험성을 지적

한다. 조직시민행동은 그 자체로는 조직에 기여하는 행동이지만 이러한 친조직적 행동은 어쩔 수 없이 

비윤리적인 친조직행동을 유발하는 부작용을 함께 가질 수 밖에 없다. 종업원 모두가 각자의 윤리성을 

완벽하게 통제할 수 있는 것이 아니기 때문에 무작정 조직시민행동을 장려하다 보면, 그 속에서는 때때로 

비윤리적인 친조직행동을 저지르는 종업원도 나올 수 있다는 것이다. 본 연구의 이러한 시사점은 관리자로 

하여금 조직시민행동을 무조건 적으로 장려하기보다는 종업원 개인의 조직시민행동을 구체적으로 관리해

야 할 필요성을 강조한다.

둘째, 종업원이 갖는 비윤리적 특성을 유의 깊게 파악하고 관리해야 한다는 점이다. 본 연구의 결과를 

보면 조직시민행동은 특히 마키아벨리즘과 같이 개인이 가진 비윤리적 성향을 만나 자칫 조직의 윤리성을 

저해하는 위험한 행동들로 변모할 수 있다. 이러한 연구 결과는 조직시민행동을 무조건 좋은 행동으로 

여기고 장려하는 것의 위험성을 지적하는 것이다. 따라서 현장의 관리자들은 종업원들의 조직시민행동을 

관리함에 있어 마키아벨리즘, 나르시시즘, 사이코패스와 같은 종업원들이 가지고 있는 비윤리적인 특성을 

함께 잘 파악해야 불필요한 손실을 예방할 수 있을 것이다.

3. 한계점과 향후연구방향

상기 시사점들에도 불구하고 본 연구는 다음과 같은 한계점을 가지고 있다. 첫째, 비록 동일방법편의에 

대한 사후검증을 실행하고 그 문제가 심각하지 않음을 확인하였지만, 이러한 방법은 말 그대로 사후검증일 

뿐 근본적으로 동일방법편의를 제거하는 것은 아니다. 특히 본 연구에서 사용한 변수인 비윤리적 친조직행

동이나 마키아벨리즘은 사회적으로 다소 부정적인 뉘앙스를 띄는 요소들이기 때문에 사회건전성편향에 

의해 왜곡된 편향이 발생할 수 있다. 둘째, 분석에 사용된 표본은 모두 국내 기업 종사자들에서만 얻어졌다. 

따라서 추정할 수 있는 모수 역시 국내 기업에 종사하는 종업원들의 특성이 될 것이며 이를 다른 문화권의 

기업들에 적용하기에는 한계가 있다. 마지막으로, 본 연구의 연구설정이 횡단적으로만 이루어져 있다는 

점이다. 변수들 간의 인과관계를 밝히고자 한다는 점을 고려하면 종단적인 연구설정이 추가된다면 변수 

간 관계를 보다 더 풍부하게 검증하고 해석할 수 있을 것이다. 

위 내용들을 종합하여 제시할 수 있는 향후연구방향은 다음과 같다. 첫째, 조직시민행동과 비윤리적 

친조직행동의 하위차원을 보다 더 다양한 방법들로 구분하여 변수들 간 관계를 살펴볼 수 있다. 본 연구에

서는 Williams and Anderson(1991)의 방법에 따라 조직시민행동을 개인지향과 조직지향이라는 두 가지 

하위차원으로 구분하여 분석하였지만, 실제로 조직시민행동을 구분하는 방법은 더 다양하다. 가장 대표적

으로는 Organ(1988)이 정의와 함께 제안했던 다섯 가지 하위차원 구분 방식이 있다. 이는 조직시민행동을 

이타주의, 성실성, 스포츠맨십, 예의, 공공성 등의 다섯 가지 하위차원으로 구분하는 것인데 Williams 

and Anderson(1991)의 방법이 행동의 지향점에 따라 조직시민행동을 구분하고 있는 데 반해 

Organ(1988)의 하위차원은 행동의 성격에 따라 구분하고 있다는 차이가 있다. 이처럼 다른 형태의 하위차

원 구성을 사용하여 각 하위차원이 비윤리적 친조직행동에 미치는 영향을 살펴보는 것도 두 변수 간 

관계를 정확히 이해하는 데 큰 도움이 될 것이다. 그뿐만 아니라, 비윤리적 친조직행동도 여러 하위차원들

로 구분하여 조직시민행동과의 관계를 살펴볼 수 있다. 예를 들어, Mo et al.(2023)의 연구에 따르면 

비윤리적 친조직행동을 행동이 지향하는 대상에 따라 비윤리적 친조직행동, 비윤리적 친리더행동, 비윤리

적 친동료행동, 비윤리적 친그룹행동 등으로 구분할 수 있다. 그렇다면, 조직시민행동의 하위차원을 구분했

듯이 비윤리적 친조직행동도 하위차원을 구분하여 조직시민행동과 같은 관계를 확인해볼 수 있는 것이다. 

이렇게 된다면 두 변수 간 관계에 대한 더욱 더 풍부한 이해를 얻을 수 있으리라 판단된다. 

둘째, 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 간 관계 사이에서 작용하는 더 다양한 개입변수들을 찾아볼 

수 있다. 본 연구에서는 마키아벨리즘이라는 개인의 심리적 특성을 조절변수로 상정하고 그 효과를 검증해 

보였다. 특히 그 과정에서 마키아벨리즘이라는 변수가 갖는 비윤리적 성향에 초점을 맞추어 논리를 전개하

였는데, 이는 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 간 관계에서 윤리성과 관련된 변수들이 개입변수로서 
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역할을 할 수 있음을 강하게 시사한다. 그렇다면 가장 직접적으로 고려해 볼 수 있는 변수로는 마키아벨리

즘과 함께 심리학적 어둠의 3요소를 구성하는 나르시시즘과 사이코패스가 있다(Furnham, Richards, 

and Paulhus, 2013). 이들 역시 개인으로 하여금 무거운 수준의 비윤리적 행동을 수행하게 하는 특성들이

므로 충분히 개입변수로 고려해 볼만 하다. 또 다른 변수로는 비윤리성을 강조하는 것은 아니지만 윤리성의 

균형을 의미하는 모럴라이센싱(moral licensing)과 같은 변수들로 개입변수로 검증해볼 수 있다. 모럴라

이센싱이란 사전에 자신이 수행한 윤리적 행동들로 인해 얻은 윤리적 면죄부를 의미하는데, 이렇게 윤리적 

면죄부를 획득한 개인은 다음 상황에서 윤리적으로 다소 어긋난 행동들을 쉽게 저지를 수 있게 된다. 

쉽게 다시 말하면, 착한 행동들 수행한 개인이 다음에는 나쁜 행동을 쉽게 저지를 수 있다는 의미이다

(Miller and Effron, 2010). 이러한 논의는 본 연구에서 다루는 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 

간 관계에도 유의하게 적용될 수 있다. 조직시민행동이라는 착한 행동을 수행한 종업원은 이 행동을 통해 

얻은 윤리적 면죄부를 바탕으로 다음 차례에는 비윤리적 친조직행동이라는 나쁜 행동을 쉽게 저지를 수 

있게 되는 것이다. 물론 구체적으로 두 변수들 간 관계를 해석하기 위해서는 모럴라이센싱과 관련된 하위차

원 등을 자세히 해석하여 적용해야겠지만, 어떤 방법이든 조직시민행동과 비윤리적 친조직행동 간 관계를 

더 자세히 이해하는 데는 큰 도움이 될 것이다.
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